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Seit Mitte der 90er Jahre ist unter dem Begriff Gender-Main-
streaming ein neuer Ansatz der Geschlechterpolitik in der Dis-
kussion. Zunachst entstanden im internationalen geschlech-
terpolitischen Kontext, ist dieses Konzept mittlerweile auch in
vielen Bereichen der Verwaltung und von Unternehmen auf na-
tionaler Ebene angekommen. Welche Erfahrungen gibt es mitt-
lerweile bei der Umsetzung von Gender-Mainstreaming? Welche
Voraussetzungen fir eine erfolgreiche Umsetzung des Ansatzes
lassen sich beobachten, welche Umstande lassen das Konzept
scheitern?

Unter Rekurs auf geschlechtertheoretische Ansatze zum Ver-
héltnis von Geschlecht und Organisation sowie vor dem Hinter-
grund eigener Erfahrungen in zahlreichen Beratungs- und Um-
setzungsprozessen in staatlichen sowie nicht-staatlichen Orga-
nisationen sollen diese Fragen im Folgenden beantwortet wer-
den. Dabei erscheint es zundchst erforderlich, einige grund-
satzliche Elemente des Gender-Mainstreaming-Ansatzes im
Vergleich zur bisherigen Gleichstellungspolitik darzustellen.

1. Gender-Mainstreaming als neuer Ansatz zur
Gestaltung des Geschlechterverhiltnisses

Auch wenn erst seit etwa Ende der 90er Jahre in der bundes-
deutschen Diskussion, ist das Konzept des Gender-Mainstrea-
ming und die mit ihm verbundene Idee der Querschnittsveran-
kerung von Gleichstellungspolitik in allen Handlungsfeldern ei-
ner Organisation! so neu nicht. Bereits auf der Weltfrauen-
konferenz in Nairobi im Jahr 1985 wird dieser Ansatz diskutiert
und im Folgenden vor allem im entwicklungspolitischen Kon-
text weiter konkretisiert, was sich konzeptionell in dem Uber-

1 Organisation meint im Folgenden ebenso Einrichtungen aus dem staatli-
chen Bereich wie auch Unternehmen, aber auch Einrichtungen aus dem interme-
diaren Bereich.



gang von Women in Development (WID) zum Gender and Deve-
lopment-Ansatz (GAD) niederschlug (vgl. Moser und Tronqvist
1999).

Vom WID zum GAD

Description Women in development Gender and development

Approach e An approach, that views e An approach to develop
women as the problem

Focus ¢ Women e Relations between men and women
Problem e The exclusion of women e Unequal relations of power (rich

and poor, women and men) that
prevent equitable development and

participation
Goal e More efficient, effective e Equitable, sustainable development
development with both women and men as
decisionmakers
Solution ¢ Integrate women into the e Empower the disadvantaged and
development process women; transform unequal relations
Strategies e Women'’s projects o Identify/address practical needs
¢ Women’ components determined by women and men to
¢ Integrated projects improve their condition
e Increase women’s e At the same time, address women’s
productivity strategic interests
e Increase women’s income ¢ Address strategic interests of the
¢ Increase women’s ability poor through people-centered
to look after the development

household

(MOSER u.a. 1999: 6)

Auf der Weltfrauenkonferenz in Peking im Jahr 1995 verpflich-
teten sich die teilnehmenden Regierungen dafiir Sorge zu tra-
gen, ,...dass in allen [...] Politiken und Programmen eine ge-
schlechtsbezogene Perspektive zum Ausdruck kommt“ (BMSFJ
1996: 9). Dieser Ansatz fand sich wenig spéater auf europédischer
Ebene im Amsterdamer Vertrag, welcher in Artikel 3, Absatz 2



explizit auf die Gleichstellung von Frauen und Mannern ab-
hebt:

,Bei allen in diesem Artikel genannten Téatigkeiten wirkt die
Gemeinschaft darauf hin, Ungleichheiten zu beseitigen und
die Gleichstellung von Mannern und Frauen zu férdern.“

Als Strategie diesen Auftrag umzusetzen, verstindigte sich die
EU-Kommission auf das Konzept des Gender-Mainstreamings,
das mittlerweile fester Bestandteil der EU-Strukturfonds ist.
Schon ab Mitte der 90er Jahre implementierten die skandi-
navischen Staaten in ihre staatlichen Verwaltungen Gender-
Mainstreaming. Die Bundesrepublik folgte im Jahr 1999, in
welchem das Regierungskabinett Gender-Mainstreaming zum
Leitprinzip seiner Politik erklarte. Seither haben eine Reihe von
Organisationen auf unterschiedlichen politischen Ebenen An-
satze zur Umsetzung von Gender-Mainstreaming entwickelt,
wobei sich allgemein folgende Definition des Begriffs durch-
gesetzt hat, die von einer Expertinnengruppe des Europarates
ausgearbeitet wurde:

,aender-Mainstreaming bedeutet die [Re-] Organisation,
Verbesserung, Entwicklung und Bewertung des Politikpro-
zesses mit dem Ziel der Integration der Chancengleichheit
der Geschlechter in alle Politiken, auf allen Ebenen und al-
len Stufen von allen politischen Akteuren“ (Council of Euro-
pe 1998: 19 [Ubersetzung P.D.]).

Mit dieser Definition sind bereits einige grundlegende Unter-
schiede zur bisherigen Gleichstellungspolitik angesprochen. Ge-
schlechter- bzw. Gleichstellungspolitik soll mit dem Gender-
Mainstreaming-Ansatz ihren bisherigen ,Appendix-Charakter’
verlieren, d. h. sie soll nicht mehr als ein nur nachgeordneter
und separierter Politikbereich fungieren. Ziel ist die Integration
der Chancengleichheit von Frauen und Méinnern als Quer-
schnittsaufgabe in alle Politikbereiche, in den Mainstream orga-
nisationalen Handelns. Ansatzpunkt des Gender-Mainstrea-



ming-Konzepts ist dabei das Geschlechterverhaltnis und nicht
ausschliefSlich die Genusgruppe der Frauen - das Konzept heifst
bewusst nicht Women-Mainstreaming’. Gender-Mainstreaming
nimmt hier Erfahrungen aus den Geschlechterpolitiken der
skandinavischen Lander auf und setzt an beiden Polen des Ge-
schlechterverhéltnisses an, bei den Frauen und bei den Méan-
nern:

s,For gender equality to become reality at all levels of society,
both men and women must have the will to change and get
involved as active participants® (Nordic Cooperation Pro-
gramme on Gender Equality 2001-2005: 7)2.

Die Veranderung des Geschlechterverhédltnisses kann dabei
nicht bei Frauen und Mannern auf der individuellen Ebene ste-
hen bleiben, sondern erfordert immer zugleich den Umbau or-
ganisationaler Strukturen und normativer Rahmenbedingun-
gen. Orientiert an Ergebnissen feministischer Organisationsfor-
schung postuliert das Gender-Mainstreaming-Konzept, dass po-
litisches und organisationales Handeln niemals geschlechts-
neutral, sondern in allen Dimensionen durch das Geschlechter-
verhaltnis gepragt ist (vgl. Acker 1991). Mit dieser Perspektive
verschiebt sich im Vergleich zur traditionellen Gleichstellungs-
politik der strategische Fokus: Nicht mehr Frauen (und Man-
ner) sollen der Organisation und der vorherrschenden Kultur
an- und eingepasst werden, die jeweils unterschiedlichen Le-
bensmuster von Frauen und Méannern sollen vielmehr Aus-
gangs- und Orientierungspunkt politischen sowie organisa-
tionalen Handelns bilden.

2 siehe auch Council of Europe 1998, Seite 21; Borchorst 1999.



2. Gender-Mainstreaming als Lernprozess in Organisationen
- Bausteine der Umsetzung

Gender-Mainstreaming ist Organisationsentwicklung und zielt
somit auf die Restrukturierung des Handelns einer Organisa-
tion nach innen (Personalentwicklung, Entwicklung der Hu-
manressourcen) und aufSen (Entwicklung von MafSnahmen,
Programme und Angebote). Ziel ist die geschlechtssensible Or-
ganisation. Bisherige Erfahrungen zeigen, dass zum Erreichen
dieses Ziels kein ,goldener Weg’ existiert, die jeweils optimale
Strategie der Umsetzung von Gender-Mainstreaming abhangig
ist von der vorhandenen Organisationskultur. Jenseits davon
lassen sich aus bisherigen Erfahrungen einige spezifische Ele-
mente und Bausteine fir einen idealtypischen Um-
setzungsprozess bestimmen:

1. Durchftihrung einer Gender-Analyse

Als erster Schritt bei der Umsetzung von Gender-Mainstrea-
ming wird allgemein eine Bestandsaufnahme der Situation von
Frauen und Méannern in dem jeweils spezifischen Bereich ge-
sehen: Wer nimmt welche Angebote wie wahr? Wer besetzt wel-
che Positionen in einer Organisation und hat welche Ressour-
cen zur Verfugung? Zur Beantwortung dieser Fragen sind in
den vergangenen Jahren eine Reihe von Instrumenten der Gen-
der-Analyse entwickelt worden, die auf jeweils unterschiedliche
Aspekte zielen. Mit der Gender-Budget-Analyse werden ge-
schlechtsspezifische Effekte von Haushalten untersucht. Die
sogenannte 3-R-Analyse, die im Rahmen eines Gender-Main-
streaming-Projekts schwedischer Kommunen entwickelt wurde,
zielt auf eine Beschreibung des Geschlechterverhédltnisses in
Organisationen und bei der Inanspruchnahme von Angeboten



einer Organisation.3 Wird Gender-Mainstreaming in ein an-
laufendes Verfahren implementiert, besteht mit dem Gender-Im-
pact-Assessment die Moglichkeit geschlechtsspezifische Effekte
ex ante abzuschétzen. Unabhéngig von der gewahlten Methode
wird der Zugriff auf geschlechtsspezifisch differenzierte Daten
als unbedingt erforderlich zur Durchfihrung von Gender-Ana-
lysen gesehen. Dementsprechend bestand einer der ersten
Schritte in der Umsetzung von Gender-Mainstreaming in der
schwedischen Regierung darin, das dortige statistische Bundes-
amt anzuweisen entsprechende Daten bereitzustellen. Zur ge-
schlechtssensiblen Interpretation der Daten ist es weiterhin er-
forderlich, die Mitarbeiterlnnen einer Organisation fortzubilden
und eine entsprechende Methodenkompetenz zu vermitteln.
Zunehmend kommen hier Gender-Trainings zum Einsatz. Zur
Hilfestellung bei der Erarbeitung von Gender-Analysen und der
Formulierung geschlechterpolitischer Zielsetzungen ist in
Schweden das Instrument der Flying Experts entwickelt wor-
den. Als Flying Experts werden Gender-Experten bezeichnet,
welche fir einen gewissen Zeitraum an jeweils unterschied-
lichen Orten einer Organisation im Umsetzungsprozess von
Gender-Mainstreaming aktiv werden.

2. Formulierung geschlechterpolitischer Ziele und Entwicklung
von Handlungsoptionen

Die zentrale Bedeutung von Gender-Analysen liegt darin eine
bereichsspezifische geschlechterpolitische Zielsetzung zu er-
moglichen: Worin bestehen die Ungleichheiten zwischen Frauen
und Ménnern, was genau soll verandert werden? Auf der Basis

3 Die drei R bedeuten: Representation, Ressources und Realia. Reprdisentati-
on bezeichnet die horizontale und vertikale Verteilung von Frauen und Mannern in
einer Organisation, Ressources beschreibt die Frauen und Mannern dabei jeweils
zur Verfigung stehenden Ressourcen (z.B. Zeit, Geld, Raum). Realia bezeichnet die
far diese spezifische Konstellation von Representation und Ressources verant-
wortlichen Geschlechterbilder und Normen in der Organisation.
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der Ergebnisse von Gender-Analysen ist hier die Entwicklung
von Kennzahlen moéglich, die im weiteren Verlauf Soll-Ist-Ver-
gleiche ermdglichen, womit das spatere Controlling erleichtert
wird. Unbedingter Bestandteil jeder Gender-Analyse ist eine ge-
naue Zielgruppenanalyse.

Gender-Analysen besitzen allerdings noch einen weiteren Ef-
fekt: Sie ermoéglichen eine Sensibilisierung der Mitglieder der
Organisation fir bestehende Ungleichheiten der Geschlechter
sowie fur die geschlechtsspezifische Pragung aller Handlungs-
bereiche und koénnen so zdgerliche Fuhrungskrafte fir das
Konzept gewinnen (vgl. Cox 1993: 233ff). Ausgehend von den
Ergebnissen der Gender-Analysen koénnen spezifische Hand-
lungsoptionen erarbeitet sowie konkrete Umsetzungsschritte
entwickelt werden, welche die vorgefundenen Ungleichheiten
und Diskriminierungssachverhalte abbauen sollen.

In diesem Zusammenhang wird der doppelte strategische An-
satz von Gender-Mainstreaming besonders deutlich, denn Gen-
der-Mainstreaming fokussiert immer zugleich direkte und indi-
rekte geschlechtsspezifische Diskriminierungssachverhalte und
beinhaltet damit zugleich zwei strategische Ziele: Zum einen die
Gleichstellung von Frauen und Méannern im Sinne gleicher
Pflichten, Rechte und Zugangsméglichkeiten in und zu allen
Bereichen, zum anderen die Perspektive der Gleichwertigkeit im
Sinne einer Aufwertung weiblich konnotierter Téatigkeiten,
Kompetenzen und Lebensmuster. Gender-Mainstreaming wird
hier zur Méannlichkeits- und Androzentrismuskritik: "The task
is to challenge and change the male-streamism of organisation"
(Rees 1998: 40). Damit ergibt sich eine Vierfelder-Matrix, mit
welcher die Oberziele der Umsetzung von Gender-
Mainstreaming beschrieben werden, welche im weiteren Verlauf
des Prozesses die Referenzfolie fiir die Formulierung bereichs-
spezifischer Unterziele bildet.
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Der doppelte Ansatz von Gender-Mainstreaming

Nach innen Nach aufien

Gleicher Zugang von Frauen und Mé&nnern zu al-
Gleichstellung |len Bereichen, Positionen, Informationen und An-
geboten

Gleichwertigkeit mannlich und weiblich kon-
Gleichwertigkeit | notierter Kompetenzen, Tatigkeiten und Lebens-
muster in allen Bereichen und bei allen Angeboten

(IAIZ 2003)

3. Kontrolle der Ziele

Nachdem die Zielsetzungen in den einzelnen Feldern exakt ope-
rationalisiert und insbesondere die Zielgruppe genau bestimmt
ist, Ursachen fir direkte wund indirekte Diskriminie-
rungssachverhalte geklart und spezifische Handlungsoptionen
entwickelt wurden, werden diese in einem abschliefSenden
Schritt evaluiert sowie die Zielsetzungen mit dem erreichten
Stand verglichen. Gegebenenfalls sind die verfolgten Schritte
dann in einer weiteren Reflexionsschleife nachzubessern. Von
besonderer Bedeutung wird dabei die Frage nach der Zustan-
digkeit des Controlling und nach geeigneten Anreiz- bzw. Sank-
tionsmechanismen.
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Phasen der Implementierung von

Gender-Mainstreaming in Organisationen

Inhalt Akteure
Gleichstellungsbeauftragte
Leitungsgremien
Sensibili- Informations- und |Legislativorgane
sierunesphase Sensibilisierungs- |Personalvertretungen
&SP veranstaltungen Externe BeraterIlnnen
Dozentlnnen in der Fort- und
Weiterbildung
O Durchfiip- |- ubrungskrafte
rung von Gender- Mitarbeiterlnnen
Externe BeraterInnen
Analysen Flying Experts
Umsetzungs- |U Formulie- ying Lxpe]
hase rune von Zielen Gender-TrainerIlnnen
p g Interne und externe Dozen-
und Handlungs- . :
. tinnen in der Fort- und Wei-
schritten .
a Controlling terbildung
Gleichstellungsbeauftragte

© IAIZ 2003

Die verbindliche Implementierung dieser Handlungsschritte in
alle Bereiche des Handelns von Organisationen nach innen und
aufSen ist idealtypisch Ergebnis eines weitaus umfassenderen
Prozesses, an dessen Beginn zielgruppenspezifische Informa-
tions- und Sensibilisierungsveranstaltungen stehen.

3. Blockierte Lernprozesse - Hindernisse bei der
Umsetzung von Gender-Mainstreaming

Die oben dargestellten Erfahrungen legen nahe, dass das ideal-
typische Umsetzungsdesign von Gender-Mainstreaming in sei-
nen zwei Phasen und mit den mindestens vier Schritten ange-
wiesen ist auf Gender-Kompetenz bei den beteiligten Akteuren
sowie bei den spezifischen Gender-Ressourcen. Als weitere
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Bausteine kommen die Herstellung von Verantwortlichkeit so-
wie insbesondere die Herstellung von Verbindlichkeit hinzu.

Bausteine zur Umsetzung von Gender-Mainstreaming

Gender integrieren

(IAIZ 2002)

Vor diesem Hintergrund lassen sich nun spezifische Hemm-
nisse und Handlungsdefizite ausmachen, welche den Prozess
blockieren und hemmen kénnen.*

Verbindlichkeit ist nicht vorhanden oder nur schwach ausgeprdigt

Entscheidende Voraussetzung fiir die Umsetzung von Gender-
Mainstreaming als Top-Down-Strategie ist - wie bei Change-
Management-Prozessen allgemein - die Unterstitzung durch
die Spitze der betreffenden Organisation. Diese muss fur Gen-

4 Die folgenden Ausfihrungen basieren aus eigenen Erfahrungen aus der
Beratungsarbeit zum Gender-Mainstreaming-Konzept in rund 150 Organisationen
im staatlichen und nichtstaatlichen Bereich in den zurtickliegenden zwei Jahren.
Die Beratungstitigkeit umfasste dabei Informationsveranstaltungen, die Durch-
fihrung von Gender-Workshops und -Trainings sowie die Prozessbegleitung der
Implementierung von Gender-Mainstreaming und von Gender-Mainstreaming-Mo-
dellprojekten.
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der-Mainstreaming gewonnen werden, wobei dann auch die
Rolle der Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten von beson-
derer Bedeutung wird.

Als wenig erfolgversprechend erweist sich folgendes Vorgehen,
das immer wieder beobachtet werden konnte: Die Gleich-
stellungsbeauftragte bringt das Thema Gender-Mainstreaming
in die Organisation und fihrt eine Informationsveranstaltung
durch, zu der sie die Fihrung des Hauses einladt. Folge dieser
Strategie ist, dass die Teilnahme insbesondere der Fihrungs-
krafte dufSerst gering ausfallt, die Teilnehmenden sich fast aus-
schliefflich aus dem Kreis der auch bisher geschlechterpolitisch
Aktiven der Organisation zusammensetzen. Ein nachhaltiger
Impuls dieser Informations-Veranstaltung in die gesamte Orga-
nisation ist damit nicht garantiert, das Konzept wird nicht wei-
ter aufgegriffen. Positive Effekte zeigen sich dann, wenn die
Einladung zur Gender-Mainstreaming-Information von der Spit-
ze des Hauses ausgeht, die Spitze des Hauses ihre Teilnahme
an der Veranstaltung im Vorfeld zusichert, die Informations-
veranstaltung er6ffnet und bestenfalls fir die Fuhrungskréfte
zur Pflicht erklart. Trotzdem besteht auch hier die Gefahr der
Abschwichung des Impulses, wenn keine Verbindlichkeit gege-
ben ist und - im Falle einer politischen Verwaltung oder Verei-
nigung - kein entsprechender Auftrag zur Umsetzung von Gen-
der-Mainstreaming des jeweils zustdndigen Legislativorgans
(Landtag, Kreistag, Mitgliederversammlung, Parteitag) verbun-
den mit einer entsprechenden Berichtspflicht vorliegt.

Aber selbst in einem solchen Fall ist eine Unterstiitzung des
Prozesses durch die Spitze einer Organisation nicht garantiert,
der Umsetzungsprozess kann vielmehr zu symbolischer Politik
degenerieren. So beschlief3t beispielsweise ein Regierungska-
binett auf Landesebene vor dem Hintergrund des Auftrags aus
dem Amsterdamer Vertrag unter Aufforderung des zustandigen
Legislativorgans die Umsetzung von Gender-Mainstreaming, be-
lasst die Verantwortlichkeit fir den Gesamtprozess dann aber
in einem nachgeordneten Referat - im unglnstigsten Fall sogar
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im Frauenressort - und nicht in der Staatskanzlei. Analog lage
in einer Hochschule die Verantwortung zur Umsetzung von
Gender-Mainstreaming dann nicht im Rektorat, sondern in ei-
nem nachgeordneten Teil der Verwaltung. So erscheint keine
Person aus dem Leitungsgremium als tUiberzeugteR Anhéngerln
des Konzepts. Zudem werden keine zusatzlichen Finanzmittel
oder Personalressourcen bereitgestellt oder knapp kalkuliert.
Zeitdruck wird erzeugt, indem Umsetzungsergebnisse bereits
nach kurzer Zeit vorliegen sollen, wobei anders als bei der Imp-
lementierung sonstiger Querschnittsaufgaben wesentlich weni-
ger Zeit eingeplant wird.5

Gender-Mainstreaming wird nicht als Organisationsentwicklung
verstanden

Tatsachlicher oder erzeugter Zeitmangel fihrt hdufig dazu, dass
die Umsetzung von Gender-Mainstreaming in vorhandenen tra-
ditionellen Bearbeitungsmustern kleingearbeitet’ und nicht als
organisationaler Lernprozess bzw. als Organisationsentwick-
lung verstanden wird. Ganz im Sinne der von Heritier be-
schriebenen Pfadabhangigkeit von Politik reduziert sich in die-
ser Konstellation Gender-Mainstreaming dann meist wieder auf
Frauenpolitik:

»Is gibt Policy-Hinterlassenschaften, Policy Traditionen, die
wie Gebirge in der Landschaft stehen und die Moéglichkeiten
nachfolgender Planungen von Politikinhalten prajudizieren
und behindern [...]. Ein wesentlicher Grund daftir liegt dar-
in, dass diese Politiken von etablierten Institutionen durch-
gefihrt und von etablierten Regeln des Handelns getragen
werden [...]" (Windhoff-Heritier 1994: 79).

5 Cox geht davon aus, dass fur die Umsetzung von Managing Diversity-
Ansétzen in Untenehmen ein Zeitraum von etwa drei Jahren eingeplant werden
muss (vgl. Cox 2001: 45ff). Die Umsetzung des dé&nischen Gender-Mainstreaming-
Projekts ist auf finf Jahre angelegt (vgl. Minister for Gender Equality 2002).
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Die Verantwortlichkeit fir die Umsetzung von Gender-Main-
streaming wird dann auf die Frauen- und Gleichstellungs-
beauftragen tbertragen, womit sich der Umsetzungsprozess in
vorhandene Machtzusammenhinge und Machtkonstellationen
einfligt, es zu keiner grundlegenden Neustrukturierung organi-
sationalen Handelns kommt.

Eng mit diesem Muster verbunden ist haufig ein Implemen-
tationsansatz, der Gender-Mainstreaming zunéchst in soge-
nannten Modellprojekten umsetzen mochte. Zwar ist der Pro-
jektansatz, der gegenwértig in der Bundesrepublik bei der Um-
setzung von Gender-Mainstreaming im Bereich der 6ffentlichen
Verwaltung dominiert, ein probates Mittel, organisationale In-
novationen zu implementieren (Al-Ani/Gattermeyer? 2001:
27ff). Er beinhaltet jedoch zugleich die Gefahr, dass nach Be-
endigung der Projektphase keine weiterfihrende Verankerung
des neuen Politikkonzepts in der gesamten Organisation erfolgt,
demzufolge auch keine Organisationsentwicklungs-Prozesse
angestofsen werden. Entscheidend fir den Erfolg des Projektan-
satzes ist die enge Anbindung der Projekte an die formale Or-
ganisationsstruktur, die Frage der Balance von Linie und Pro-
jekt sowie die Zusammensetzung der Projektgruppen. Gerade
bei der Zusammensetzung von Projektgruppen und bei der
Auswahl geeigneter Projektleitungen konnten im Bereich der 6f-
fentlichen Verwaltung sehr grofse Defizite beobachtet werden,
da Arbeitsgruppen nach dem Prinzip Zufall oder Anweisung zu-
sammengestellt werden (Fuchs? 2001: 165) und die Mitarbeit in
Projektgruppen nicht positiv sanktioniert wird.®

Von Bedeutung wird dann weiterhin, ob die Gender-Main-
streaming-Modellprojekte in der betreffenden Organisation
selbst oder bei nachgeordneten Behoérden eingerichtet werden
und ob Modellprojekte in allen Abteilungen bzw. Bereichen der
Organisation oder beispielsweise nur in einem Ressort durchge-

6 Hier konnte beobachtete werden, dass in einer Organisation die Projektlei-
tung eines Gender-Mainstreaming-Projekts nicht, wie bei anderen Projekten allge-
mein Ublich, in der Personalakte vermerkt wird.
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fihrt werden. Insbesondere in politischen Verwaltungen birgt
der Modellprojekt-Ansatz die Gefahr in sich, dass im Falle des
Wechsels der herrschenden politischen Konstellation die Imp-
lementierung von Gender-Mainstreaming als Querschnitts-
aufgabe leicht gestoppt werden kann. Erfolgversprechend ist
der Projektansatz von daher nur, wenn die Berlcksichtigung
des Geschlechterverhaltnisses zugleich mit der Einrichtung von
Modellprojekten verbindlich fir die gesamte Organisation - etwa
anhand von Checklisten - umgesetzt wird.” Der Sinn von Mo-
dellprojekten besteht in diesem Falle dann darin, fir den aus-
gewahlten Bereich Gender-Kompetenz zur Verfligung zu stellen
und nicht den Gesamtprozess der Umsetzung von Gender-
Mainstreaming zu ersetzen.

Der Umsetzungsprozess kann auch dann ins Leere laufen,
wenn scheinbar kein Erfolg zu verzeichnen ist (Cox 2001: 14ff).
Der Erfolgsdruck durfte um so gréfSer sein, je kiirzer wiederum
der Zeitraum fir die Implementierung von Gender-Mainstrea-
ming angesetzt wird. Von Bedeutung wird dann die Frage, was
als Erfolg der Umsetzung von Gender-Mainstreaming gelten
kann. Hier sind die verantwortlichen Akteure gefragt, die Spezi-
fikation von Gender-Mainstreaming als Organisationsent-
wicklungsprozess angemessen in die Organisation zu kom-
munizieren und ein entsprechendes Kommunikationsmanage-
ment aufzubauen. Erforderlich wird in diesem Zusammenhang
zudem die Entwicklung eines konkreten Umsetzungsplans in
Verbindung mit der Formulierung klarer Zielstellungen. Modell-
projekte konnten hier wiederum helfen, in einem Uberschau-
baren Zeitraum exemplarisch positive Effekte der Implemen-
tierung von Gender-Mainstreaming in einem Handlungsfeld zu
demonstrieren und auf diese Weise Unterstiitzung zu organi-
sieren. Wie oben ausgefiihrt, kénnen auch Gender-Analysen

7 So wurde beispielsweise in der Landesverwaltung von Schleswig-Holstein
die umfassende Umsetzung von Gender-Mainstreaming in allen Bereichen be-
schlossen. Anhand einer Checkliste muss bei Kabinettsvorlagen nachgewiesen
werden, dass die Auswirkungen auf das Geschlechterverhaltnis berticksichtigt
wurden. Zusdtzlich zu dieser MafSnahme wurden in jedem Ressort Modellprojekte
eingerichtet.
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zur Sensibilisierung von MitarbeiterInnen hinsichtlich be-
stehender Geschlechterungleichheiten beitragen.

Gender-Training ist nicht gleich Gender-Training - Instrumente
werden inaddquat angewendet

Insgesamt zeigt sich, dass Einsatz und Anwendung der vor-
handenen Instrumente situationsaddquat erfolgen muss. Hier
konnte beobachtet werden, dass etwa Gender-Trainings im Pro-
zessverlauf haufig zu frihzeitig angewendet werden, sie metho-
disch und konzeptionell defizitdir angelegt sind. Gender-
Trainings, die zundchst im entwicklungspolitischen Kontext
entwickelt wurden, sollen insbesondere der Sensibilisierung
von Mitarbeiterlnnen fir die Geschlechterdimension ihrer Or-
ganisation sowie dem organisationalen und dem persénlichen
Handeln dienen. Sie verbinden daher kognitive und reflexive E-
lemente. Allerdings bestehen hinsichtlich des genauen Inhalts
eines Gender-Trainings grofde Unklarheiten, zudem existieren
keine Standards fir Gender-Trainings und fir Gender-Trainer-
Innen. Trotzdem lassen sich einige grundlegende Anforder-
ungen fur einen erfolgreichern Einsatz nennen (vgl. auch Bur-
bach/Schlottau 2001).

Gender-Trainings sollten zumindest fir einen bis eineinhalb
Tage angesetzt sein. Gute Erfolge erzielen Gender-Trainings,
wenn die Teilnahme an ihnen freiwillig ist und sich der Teilneh-
merlnnenkreis so zusammensetzt, dass eine offene und ver-
trauensvolle Kommunikation moglich ist. Dies erscheint erfor-
derlich, da neben Organisationsanalysen eigene Biografiearbeit
einen zentralen Baustein eines Gender-Trainings darstellt. Ins
besondere aufgrund des hohen selbstreflexiven Anteils ist die-
ses Instrument ungeeignet fir einen Einstieg in das Thema
Gender-Mainstreaming mit (mé&nnlichen) Fihrungskraften. Hier
haben sich - wie beispielsweise in Schweden - dreistiindige
Gender-Mainstreaming-Informationsveranstaltungen mit dem
klassischen Methodenmix aus Input und Diskussion als giins-
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tiger erwiesen. Gender-Trainings kommen eher in der Umset-
zungsphase zur Anwendung oder werden etwa im Rahmen von
Modellprojekten eingesetzt.

Gender-Trainings sollten unterschieden werden von anderen
Formen der Gender-Beratung. Hier sind an erster Stelle soge-
nannte Gender Workshops zu nennen, welche etwa im Kontext
der Arbeit der Gesellschaft fiir technologische Zusammenarbeit
(GTZ) eingesetzt werden. Gender-Workshops, die idealtypisch
fir einen Tag angesetzt werden, sind weniger selbstreflexiv an-
gelegt und zielen vor allem auf die Erarbeitung konkreter Hand-
lungsoptionen zur Umsetzung einer geschlechtssensiblen
Sichtweise in einem ausgewahlten Handlungsfeld einer Orga-
nisation. Eine &ahnliche Zielstellung weisen Gender-Mainstrea-
ming-Workshops auf, die auf die Entwicklung konkreter Hand-
lungsoptionen zur Umsetzung von Gender-Mainstreaming in
einem Bereich einer Organisation oder beispielsweise einem
Gender-Mainstreaming-Modellprojekt zielen. In diesen beiden
Fallen ist die TeilnemerInnengruppe homogen mit Angehoérigen
der betreffenden Organisationen bzw. dem Bereich zusammen-
gesetzt, der Wokshop dient meistens zum Einstieg in eine Gen-
der-Mainstreaming-Projektarbeit. Demgegentiber dienen Semi-
nare zur Geschlechterbildung und -sensibilisierung, die sich im
Bereich der Fort- und Weiter- sowie der Erwachsenenbildung
zunehmend finden lassen, in erster Linie einer allgemeinen
Sensibilisierung der meist heterogenen Teilnehmerlnnengruppe
fur Geschlechteraspekte alltaglichen Handelns.

Unabhéangig von ihren Inhalten sollten alle Formen von Gender-
Beratungen und -sensibilisierungen von gemischtgeschlecht-
lichen Teams durchgefihrt werden, wobei allerdings die quali-
fikatorischen Anforderungen an die Trainerlnnnen variieren.
Neben geschlechtertheoretischen und organisationssoziologi-
schen Kenntnissen sind bei TrainerIlnnen, welche Gender-
Trainings durchfiihren, insbesondere psychologische sowie su-
pervisorische Kenntnisse und Fahigkeiten erforderlich. Sinnvoll
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erscheint zudem bei allen Formen der Gender-Veranstaltungen
auch eine Geschlechtsquotierung des TeilnehmerIlnnenkreises.
Problematisch hinsichtlich des Methodeneinsatzes ist weiterhin
zu sehen, wenn Gender-Analysen zu ,sex-counting’ degenerie-
ren, womit zugleich die geschlechterpolitische Zielsetzung sowie
die entwickelten Handlungsoptionen unterkomplex werden.
Entgegen seiner Intention wurde beispielsweise das Instrument
des Gender-Impact-Assessment in den Niederlanden Uberwie-
gend zur ex-post- und nicht zur ex-ante-Evaluation eingesetzt,
die Beachtung der Resultate in den laufenden Politikprozessen
war dabei eher unbefriedigend, denn die zu evaluierenden
MafSinahmen waren bereits abgeschlossen. Dabei zeigte sich
zudem die Tendenz, das Instrument zu vereinfachen und damit
seinen umfassenden Gender-Ansatz zu untergraben — ,leading
to ,sex without gender’ evaluations® (Plantenga 2000: 13).

Ein ahnliches Problem wird auch bei 3-R-Analysen deutlich,
wenn zum einen die Analyse auf Frauen fokussiert und nicht
an dem Geschlechterverhéltnis ansetzt, die Analyse nach den
beiden ersten Stufen Reprdsentation und Ressourcen abbricht
und Realia nicht mehr abfragt. Die Gender-Analyse verbleibt
damit im Stadium einer Sex-Analyse, die Entwicklung ge-
schlechterpolitischer Ansatze durfte auch in diesem Fall defizi-
tdr bleiben. Da im Rahmen von Gender-Analysen immer
zugleich die Frage beantwortet werden soll, ob eine direkte bzw.
indirekte Diskriminierung vorliegt, ergibt sich die kontext-
spezifische Notwendigkeit der Klarung zentraler geschlechter-
politischer Begrifflichkeiten: Was bedeutet Chancengleichheit,
was bedeutet Geschlechterdemokratie und was ist unter Ge-
schlechtergerechtigkeit in dem jeweils spezifischen Fall konkret
zu verstehen? Zielt Geschlechtergerechtigkeit immer auf ein
Repréasentationsverhéltnis zwischen Frauen und Mannern im
Verhaltnis von 50% zu 50%, auch wenn die Grundgesamtheit
nicht entsprechend zusammengesetzt ist? Oder misst sich
Chancengleichheit hinsichtlich der Nutzung eines Angebots
immer am Geschlechterverhaltnis der Zielgruppe, bzw. Chan-
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cengleichheit hinsichtlich der Besetzung von Fuhrungsposi-
tionen immer am Geschlechterverhaltnis der MitarbeiterInnen
einer Organisation? Und wird unter dem Aspekt Chancen-
gleichheit auch von Bedeutung, welche Frauen und welche
Manner jeweils in Fihrungspositionen zu finden sind?

Bei der Beantwortung dieser Fragen und der Entwicklung ent-
sprechender Lésungsansatze wird dann von Relevanz, welcher
konzeptionelle geschlechterpolitische Pfad bei der Umsetzung
von Gender-Mainstreaming in einer Organisation verfolgt wird
und insbesondere ob eine frauenpolitische Verengung des Gen-
der-Mainstreaming-Ansatzes erfolgt.

Gender-Mainstreaming wird nach aufSen und nach innen als
,neuer Ansatz zur Frauenférderung“ kommuniziert und konzi-
piert

Die Zuordnung der Verantwortlichkeit fir die Umsetzung von
Gender-Mainstreaming an frauenpolitische Abteilungen einer
Organisation kann auch Resultat einer entsprechenden Infor-
mationsveranstaltung mit Fuhrungskraften sein, in welcher
Gender-Mainstreaming als neuer Ansatz von Frauenférderung
dargestellt wird. In dieser immer wieder beobachteten frauen-
politischen Lesart® wird der sogenannte doppelte Ansatz von
Gender-Mainstreaming reduziert auf ,Gender-Mainstreaming
plus Frauenférderung’, zentrale Akteure auf konzeptioneller
Ebene bleiben Frauen, in den Umsetzungsprozess werden aus-
schliefSlich traditionelle frauenpolitische Akteurinnen invol-
viert.? Entsprechend wurde beispielsweise die wissenschaftliche

8 vgl. dazu Deutscher Frauenrat 1999. Die Uberschrift zum einleitenden Ka-
pitel dieser Broschtuire lautet: ,Ein neuer Begriff fir die Frauenpolitik: gender
mainstreaming®.

9 Als exemplarisch fur eine Vielzahl &dhnlicher Veranstaltungen kann hier
eine von der Friedrich-Ebert-Stiftung im Januar 2003 durchgefiihrte Tagung zum
,Gender-Mainstreaming als Management-Strategie’ gesehen werden. Im Anktndi-
gungstext wird postuliert, Gender-Mainstreaming durfe nicht ldnger ein Frauen-
thema bleiben, die vier Vortrdge auf der Veranstaltung werden dann aber aus-
schliefflich von Frauen gehalten, die Moderation der Veranstaltung tibernimmt ein
Mann.
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Begleitung der Umsetzung von Gender-Mainstreaming auf der
Ebene der Bundesregierung von einem nur ausschliefSlich weib-
lichen Team durchgefiithrt, im Bundesland Sachsen-Anhalt lag
die Verantwortung fur die Umsetzung von Gender-Main-
streaming in der Landesregierung bei der geschlechtshomogen
weiblich besetzten Leitstelle fir Frauenpolitik. Sehr deutlich
wird die frauenpolitische Verengung des Gender-Mainstrea-
ming-Ansatzes in dessen Umsetzung im Bereich des BMBF. Die
im ,Bericht der Bundesregierung tiber die Umsetzung von Gen-
der Mainstreaming in Wissenschaft und Forschung“ aufge-
fihrten MafSnahmen fokussieren fast ausschlieflich auf Frauen
(Deutscher Bundestag, Drucksache 15/720). Auf diese Weise
gestaltet es sich problematisch Manner als geschlechter-
politische Akteure und als Unterstiitzer der Umsetzung von
Gender-Mainstreaming zu gewinnen. Positive Effekte zeigen
hier die wenigen geschlechtsheterogenen Gender-Teams, die
mittlerweile in einigen Organisationen eingerichtet sind. Zu
nennen sind hier die Gender-Beauftragten der Gewerkschaft
ver.di, auch in der Heinrich-B6ll-Stiftung findet sich in der
Stabsstelle Geschlechterdemokratie ein Gender-Duo. Beispiel-
gebend konnte hier auch die gezielte Besetzung der schwedi-
schen Ombudsstelle fir Chancengleichheit durch einen Mann
sein. Demgegentiber wird in der Bundesrepublik die Ein-
richtung einer Ombudsfrau fir Gleichstellungspolitik erwogen,
worin einmal mehr die fir die bundesdeutsche Geschlechter-
politik kennzeichnende Gleichsetzung von Geschlecht und
Gender mit Frau sowie von Geschlechterpolitik mit Frauen-
politik, von Geschlechterforschung mit Frauenforschung deut-
lich wird.

Weiterhin zeigt sich als Defizit bei der Umsetzung von Gender-
Mainstreaming insbesondere das Fehlen sowohl einer etablier-
ten Mannerforschung als auch detaillierter Daten Uiber mann-
liche Lebenszusammenhdnge und die geringe Rezeption ge-
schlechtertheoretischer Arbeiten aus der Ménnerforschung. Zu
wenig Berlicksichtigung findet insbesondere das Konzept der
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sHegemonialen Mannlichkeit® (Connell 1987), wodurch eine
komplexe Beschreibung geschlechtsspezifischer Prdgungen von
Organisationen und die Entwicklung entsprechender ge-
schlechterpolitischer Strategien erschwert wird. Denn Organi-
sationen sind keinesfalls eindimensional méannlich, sondern ein
hierarchisches und hierarchisierendes Ensemble von unter-
schiedlichen Méannlichkeiten, welche sich in unterschiedlichen
Apparaten verdichten (vgl.Dége 2000). Hegemoniale Mannlich-
keit beschreibt das vorherrschende Normativ, an dem spezi-
fische Lebensmuster von Frauen und Manner gemessen wer-
den. Trager hegemonialer Mannlichkeit in Organisationen sind
nicht alle Manner, sondern vor allem mannliche Fiuhrungs-
krafte: ,Das Top-Management legt eindeutig und versteckt Ver-
haltensnormen fest“ (Streich 1994: 46)10. Aber nur ein Funftel
aller mannlichen Beschaftigten nehmen hier zu Lande uber-
haupt Leitungspositionen ein, ein Funftel der M&nner kann so-
gar als ,neue Méanner“ (Zulehner/Volz 1998). bezeichnet wer-
den, die auf eine ausgewogenen Balance von Beruf und Familie
zielen

Aus einer verengten Sichtweise auf die Genusgruppe Mann -
haufig begegnet man(n) der impliziten Vorstellung, alle Manner
waren Manager, alle Manner von daher an Geschlechterdemo-
kratie nicht interessiert - findet sich in weiten Bereichen der in-
stitutionalisierten Frauen- und Gleichstellungspolitik noch im-
mer die Sichtweise von Méinnern als einer homogenen Ge-
schlechtergruppe. Auf konzeptioneller und prozessualer Ebene
wird dadurch die Méglichkeit von Akteursbiindnissen zwischen
Frauen und Mannern in Organisationen verstellt, die an der ge-
schlechterdemokratischen Umgestaltung der Organisationskul-
tur interessiert sind. Gender-Mainstreaming bleibt auf diese
Weise wiederum Frauenpolitik, M&nner sind an Gender-Main-
streaming nicht interessiert - ein Teufelskreis schliefst sich wie-
der. Allerdings zeigten sich hier beachtliche Unterschiede in der
Geschlechterkultur der alten gegentiber der der neuen Bundes-

10 siehe auch Donaldson 1993.
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lander, die ndher untersucht werden mussten. Zum einen war
die Gespréachskultur zwischen Frauen und Mé&nnern der be-
ratenen Organisationen in den neuen Bundesldndern weniger
konfrontativ ausgepréagt als in den alten, zum anderen wurde
hier viel starker der Anspruch formuliert, Gender-Main-
streaming von Beginn als gemeinsames Projekt von Frauen und
Mannern umzusetzen. Ménner beteiligten sich hier auch star-
ker an den Debatten und brachten ihre Interessen ein, Manner
in Fihrungspositionen tibernahmen in einigen Organisationen
sogar gemeinsam mit den Gleichstellungsbeauftragten die Fe-
derfihrung fir die Umsetzung von Gender-Mainstreaming und
gaben den Impuls in die Organisation.

Keineswegs geleugnet werden darf, dass Gender-Mainstreaming
auch als Vorwand dienen kann, frauenpolitische Ansatze in Or-
ganisationen abzuschneiden (vgl. hierzu vor allem Stiegler
2000). Auf der anderen Seite sollte jedoch klar werden, dass
Gender-Mainstreaming verstanden als Organisationsentwick-
lung auch zu einer Neudefinition und gegebenenfalls Neu-
organisation der Arbeit von Frauenbeauftragen fiilhren muss.
Vor diesem Hintergrund gilt es beispielsweise genau zu prufen,
ob allein die Ersetzung der Stelle der Frauenbeauftragten in der
Stadt Stuttgart durch eine von einer Frau geleiteten ,Stelle fur
individuelle Chancengleichheit’ einen vermeintlichen ,Miss-
brauch’ von Gender-Mainstreaming darstellt, oder ob hier Frau-
enpolitik in neuer Form im Rahmen eines umfassenderen An-
satzes, welcher die synchrone Verschrankung von geschlechts-
spezifischen mit anderen Diskriminierungssachverhalten mit
einbezieht, weitergefihrt wird. Die Frage, welche hiervon aus-
gehend zunehmend zur Debatte steht, betrifft das Verhéaltnis
von Gender-Mainstreaming zum Konzept des Managing Diversi-
ty, das gleichfalls seit Beginn der 90er Jahre diskutiert wird.
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Gender-Mainstreaming als Lernprozess fiir Managing Diversity

Bei der Beantwortung dieser Frage wird zunachst deutlich,
dass nicht nur Manner, sondern auch Frauen - wie von zahl-
reichen Teilnehmerinnen im Verlauf von Beratungsveranstal-
tungen kritisiert wurde - von Teilen der institutionalisierten
Frauen- und Gleichstellungspolitik in der Bundesrepublik noch
Uberwiegend als homogene Genusgruppe mit einheitlichen (ge-
schlechterpolitischen) Interessen gesehen, Diskriminierungs-
und Ausbeutungsverhaltnisse zwischen Frauen dagegen ausge-
klammert werden und geschlechtsspezifische Diskriminierung
als prioritdr postuliert wird. Die Heterogenitat der Frauen ist
»-..auf der programmatischen Ebene bislang folgenlos geblieben
und wird auf der Theorieebene nur wenig reflektiert® (Heintz/
Nadai 1998: 79).11

Gerade das aus dem internationalen frauenpolitischen Kontext
stammende Konzept des Gender-Mainstreaming und der damit
verbundene Gender-Begriff will bestehende Differenzen inner-
halb der Genusgruppen starker thematisieren (vgl. Thorn 2002:
41). Denn bereits in der zweiten Halfte der 70er Jahre ent-
wickeln die Ansatze des black feminism eine differenzierte Sicht-
weise auf die Genus-Gruppe Frau und kritisierten die Domi-
nanz weifder Frauen in der Frauenpolitik (vgl. James/Sharpley-
Whiting 2000: 1ff12). Aus der Triple-Oppression-Pespektive bil-
den Rasse, Geschlecht und Klasse einen komplexen, mehr-
dimensionalen Herrschaftszusammenhang, Manner und Frau-
en erfahren auf allen Ebenen des sozialen Lebens jeweils unter-
schiedliche Formen von Privilegierung bzw. Diskriminierung:

“As a result, women and men throughout the social order
experience different forms of privilege and subordination,
depending on their race, class, gender, and sexuality” (Baca
Zinn/Dill 1996: 327).

1 Allerdings werden zunehmend Forschungsarbeiten zum sogenannten
ysDienstmadchenprivileg durchgefiihrt (vgl. beispielsweise: Hess/Lenz

2001)

12 siehe auch Hooks 2000

26



Differenzierungsmuster in der vorherrschenden sozialen Ord-
nung erschopfen sich allerdings nicht in der Verschrankung
von Rasse, Klasse und Geschlecht. Diese ist vielmehr allgemein
gekennzeichnet durch Konstituierung und Hierarchisierung von
Differenz(en):

»--. Geschlechts-, Klassen- und Rassendominanz [sind] von
Anfang an miteinander verbunden und untrennbar |[...]. Wel-
ches Unterdriickungssystem zuerst und welches als zweites
kam, ist unwichtig, wenn wir verstehen, dass wir es mit ei-
nem einzigen untrennbaren System in verschiedenen Er-
scheinungsformen zu tun haben“ (Lerner 1993: 64).

Patriarchat!3 beruhe darauf, ,... dass es Kategorien von ,Abwei-
chenden’ oder ,anderen’ schafft® (Lerner 1993: 66) und gegen-
einander hierarchisiert, die vorherrschende soziale Ordnung ist
eine Dominanzkultur:

,Das bedeutet, dass unsere ganze Lebensweise, unsere
Selbstinterpretationen sowie die Bilder, die wir vom Anderen
entwerfen, in Kategorien der Uber- und Unterordnung ge-
fasst sind. Eben das ist mit dem Begriff der Dominanzkultur
gemeint“ (Rommelspacher 1995: 22).

Dabei entwickeln die unterschiedlichen Diskriminierungs-
muster kontextspezifisch unterschiedliche Relevanzen, bestim-
mend fUr den Zugang zu Gestaltungsressourcen ist folglich
nicht immer und Uberall die Zugehorigkeit zu einer Genus-
gruppe, sondern auch zu einer Ethnie, einer Klasse oder einer
Altersgruppe (vgl. Heintz/Nadai 1998: 77ff). Das jeweils vor-

13 Im Gegensatz zur Geschlechterforschung im deutschsprachigen Raum wird im
Kontext der anglo-amerikanischen Manner- und Geschlechterforschung der Pat-
riarchatsbegriff nicht génzlich aufgegeben: ,I believe that the concept of patriar-
chy, defined as a system of male dominance in which some men (and women
who adopt patriarchal values and practices) dominate other men and most wo-
men has the potential to be useful.“ (Burris 1996: 64). Die vermeintlichen
Schwierigkeiten mit dem Patriarchatskonzept resultieren meines Erachtens aus
der Verklirzung des Begriffs auf eine quantitative Dimension in Verbindung mit
der Vorstellung homogener Geschlechterblécke.
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herrschende Ordnungsmuster, gegen welches Unterschiedlich-
keiten etabliert und hierarchisiert werden, konstituiert im An-
schluss an Foucault ein hegemoniales Dispositiv des Normalen,
Normalitadtskonstruktionen sind fester Bestandteil von ,Domi-
nanzkulturen® (Degener 2001: 43). Die Geschlechterhierarchie
als ein zentraler Bestandteil hiervon kann nur dann aufgeho-
ben werden, wenn der ihr und der vorherrschenden Gesell-
schaftsordnung insgesamt unterliegende Mechanismus der
Konstituierung und Hierarchisierung von Differenz(en) aufSer
Kraft gesetzt wird (vgl. Lerner 1993).

Aus dieser Sichtweise ergibt sich, dass in Organisationen nicht
nur Frauen als potentiell Diskriminierte betrachtet werden
kénnen, sondern alle, welche nicht zur dominanten Gruppe ge-
héren bzw. nicht dem vorherrschenden Normativ entsprechen
(vgl. Krell 2000: 107). Vor diesem Hintergrund wird seit einiger
Zeit als umfassendes Ziel von Chancengleichheit Diversity for-
muliert - gemeint ist damit die Nicht-Hierarchisierung von Diffe-
renz im Zugang zu Gestaltungsressourcen, die Beseitigung aller
Ungleichheiten. Entsprechend sieht etwa die Expertin-
nengruppe des Europaischen Rates das Ziel von Gender-Main-
streaming in einer ,non-hierarchical diversity“ (Council of Eu-
rope 1998: 25)14. Ahnlich untersagt in einer umfassenden Anti-
Diskriminierungsperspektive die auf dem EU-Gipfel in Nizza
verabschiedete Charta der Grundrechte der Europdischen Union
in Artikel 21 Diskriminierungen

14 “Gender mainstreaming [...] leaves room for non-hierarchical diversity in
general, be it in terms of sex, race, class or a combination of factors“ (Council of
Europe 1998: 25). Interessanterweise taucht die Zielbestimmung Diversity im Kon-
text der Debatte um Chancengleichheit und Gender-Mainstreaming meist in anglo-
amerikanischen, kaum aber in deutschsprachigen Dokumenten auf. Hier wird der
Diversity-Ansatz meistens als neo-liberales Management-Konzept missverstanden
und dementsprechend verktirzt rezipiert. Ubersehen wird hier, dass Managing Di-
versity in Schweden in zahlreichen Kommunen umgesetzt wird. Nach einer Umfra-
ge des Nationalen Integrationsbiiros im Jahr 1999 haben bereits 8% von 267
schwedischen Kommunen (insgesamt gibt es 289) einen Diversity-Plan, 21% wol-
len. diesen entwickeln (Fagerlind/Ekelof 2002: 19f.). Allerdings finden sich in vie-
len Texten zum Gender-Mainstreaming-Ansatz aus der Bundesrepublik kaum ent-
sprechende Literaturverweise auf die angloamerikanische Debatte.
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»--- insbesondere wegen des Geschlechts, der Rasse, der
Hautfarbe, der ethnischen und sozialen Herkunft, der gene-
tischen Merkmale, der Sprache, der Religion oder der Welt-
anschauung, der politischen oder sonstigen Anschauung,
der Zugehorigkeit zu einer nationalen Minderheit, des Ver-
mogens, der Geburt, einer Behinderung, des Alters oder der
sexuellen Ausrichtung ...

Der Aktionsplan gegen Rassismus der EU-Kommission von

1998 konzipiert den Kampf gegen den Rassismus gleichfalls als

Mainstreaming-Aufgabe (vgl. Barnard 2001).

Bausteine der Implementierung von Managing Diversity

Leadership
- Management philosophy
- Vision
- Organization design
- Personel involvement
- Communications strategy
- Strategic integration

Follow-Up
- Accountability Research & Mesasurement
- Continuous improvement - Preliminary diagnostics
- Reporting process for - Comprehensive culture
performance results assessment
- Knowledge management - Baseline data
program - Benchmarking

- Measurement plan

Alignment of Management

Systems Education
- Work schedules and physical - On managing change
environment - Development of in-house
- Orientation expertise
- Recruitment - Modification of existing training
- Performance appraisal - Address all three phases of the
- Compensation and benefits learning process

- Training and development ‘\*’/
- Promotion

(aus: Cox 2001: 19)

29



Auch die bundesdeutsche Gesellschaft ist eine vielfach differen-
zierte Gesellschaft, im Kontext der Globalisierung durften in
absehbarer Zeit vor allem kulturelle Unterschiede als Struktu-
rierungsfaktor innerhalb und aufSerhalb von Organisationen an
Bedeutung gewinnen. Mit ihren Erfahrungen hinsichtlich einer
der zentralen Differenzen und einem der zentralen Diskrimi-
nierungsmerkmale kann Geschlechterpolitik einen wichtigen
Beitrag zur Entwicklung von umfassenden Diversity-Konzepten
leisten (vgl. Dége 2003). Denn das Instrumentarium und das
methodische Vorgehen, das bei der Umsetzung von Gender-
Mainstreaming zur Anwendung kommt, kann fast identisch auf
Managing Diversity-Prozesse Ubertragen und angewendet wer-
den: ,Many of the issues concerning established norms, values,
attitudes, systems and processes are the same®“ (Fager-
lind/Ekel6f 2001: 8).

Gender-Mainstreaming-Bliros kénnten schon heute den Nu-
kleus von umfassenderen Diversity-Units in Organisationen dar-
stellen, die bereits in einigen US-amerikanischen Unternehmen
existieren und unterschiedliche Anti-Diskriminierungs-Ansétze
verbinden (vgl. Cox 1993: 242ff). Dies bedeutet nicht, die Insti-
tution der Frauen- und Gleichstellungsbeauftragten abzu-
schaffen, sondern sie in eine neue Institutionalisierungsform zu
Uberfiihren, die dem umfassenden Anti-Diskriminierungs-An-
satz gerecht wird. Ansonsten besteht weiterhin die Gefahr,
Gender-Mainstreaming ohne Diversity, Managing Diversity oh-
ne Gender in getrennten Bereichen sowie parallel umzusetzen.
Um dem entgegen zu wirken, sollten Gender-Trainings angerei-
chert werden mit Elementen aus Diversity-Trainings, Gender-
Analysen werden zu umfassenden Diversity-Analysen ausgewei-
tet. Dies bedeutet, nicht nur die unterschiedlichen Lebenslagen
von Frauen im Vergleich zu Mannern und vice versa, sondern
zugleich die jeweils unterschiedlichen Lebenslagen sowohl von
Frauen als auch von Mannern zum Ausgangspunkt von Maf3-
nahmen zu machen:
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»1t is important to disaggregate statistics not simply by gen-
der, but by gender cross-tabulated with other variables to
reveal the structural disadvantages experienced by smaller
units of analysis, for example solo parents, members of spe-
cific ethnics minorities, or spatially specific areas under-
going industrial restructuring [...] Many policies adopted in
the name of gender equality, for example, have benefited well
qualified, middle-class women with uninterrupted careers,
but leave the vast majority of women untouched. This simply
widens the pay gap between women, rather than closing the
gap between women and men” (Rees 1998: 193).

DIVERSITY IN ORGANISATIONEN

e Wertevielfalt und Pluralismus

e Uneingeschrankte Zugangsmoéglichkeit aller MitarbeiterInnen zu
allen Funktionen und Positionen

e Integration aller Mitarbeiterlnnen in informelle Kommunikations
strukturen und Netzwerke

e Abwesenheit von Vorurteilen, direkter und indirekter Diskrimi
nierung

¢ Niedriges Konfliktniveau zwischen den soziokulturell
differenzierten Gruppen

(nach Cox

1993)

Gender-Kompetenz wird auf diese Weise verknupft mit inter-
kultureller Kompetenz. Gender-Mainstreaming wird zum Weg-
bereiter von Managing Diversity. Ziel ist die multikulturelle Or-
ganisation.
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